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Résumé : dans le cadre d’un séminaire de management destiné à des étudiants d’année terminale  (environ 200 étudiants), une expérience de développement d’un cours en e-learning a été menée. L’objectif était de maintenir, voire de stimuler une pédagogie active, fondée sur des études de cas avec jeux de rôles.
Une évaluation de l’expérience a été menée. Les résultats de celle-ci sont présentés, de même que les améliorations apportées au dispositif.
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                                                       I    CONTEXTE

Dans le programme de HEC-Ecole de gestion de l’Université de liège, le séminaire « préparation au rôle de manager », ci-après dénommé en abrégé « Leadership », est au programme des étudiants de la dernière année de la   licence en sciences commerciales, à raison de 30 heures de cours (3 crédits ECTS), et concerne environ 200 étudiants chaque année.

Les principaux thèmes du séminaire sont : communication, management par objectifs, gestion de conflits, négociation sociale, gestion d’équipes, conduite de réunions, leadership. Il s’agit d’une « formation comportementale », liée la gestion du relationnel dans l’entreprise, parfois appelé également « people management ».L’objectif est de sensibiliser les étudiants aux aspects et à l’importance de cette « gestion relationnelle » et de leur permettre de développer des attitudes, à la fois efficaces au plan du management et éthiques en termes de relation avec les personnes, dans la communication, la gestion de conflits, la négociation, le leadership, etc.

L’approche du séminaire est celle d’une pédagogie active et de mise en situation concrète: études de cas, jeux de rôles, analyse de ces jeux de rôles, recadrage théorique après les jeux et leur analyse. Préalablement à chaque séance du séminaire, les étudiants sont invités à lire les notes théoriques et les dias PowerPoint concernant le thème traité.

Les études de cas-jeux de rôles concernent des situations de management imaginaires, mais fortement illustratives de la réalité des entreprises et des organisations : situations de conflits quotidiens au travail, de négociation sociale, de réunion de comité de direction, de prise en charge d’un nouveau service par un futur manager, de leadership dans des départements ou des équipes de travail, etc. Chaque étude de cas fait l’objet d’une description de contexte et se termine par la présentation succincte des acteurs et de leur rôle (ex. le directeur des ressources humaines, le directeur général, un premier délégué du personnel, un second délégué). Cette description permet aux étudiants de choisir leurs rôles préférés (après arbitrage des préférences, chaque étudiant aura au moins un rôle à jouer en cours de séminaire).

Vu cette approche pédagogique, le séminaire a lieu en groupes de 35 à 40 étudiants, soit cinq groupes. L’évaluation du séminaire porte sur la participation à celui-ci, participation globale et participation aux jeux de rôles (selon une grille de critères), ainsi que sur la rédaction d’un rapport final (questions transversales intégrant les différents thèmes du séminaire).
Le développement en e-learning de ce cours a été réalisé dans le cadre du projet « Campus Virtuel en Gestion », financé par le Fonds Social Européen, entre IAG (UCL), SOLVAY (ULB) et HEC (Ulg).Dans cette perspective, le séminaire sera également  proposé à titre de formation continue pour des cadres. Ce dernier aspect ne sera cependant pas abordé ici.









Au départ de ce séminaire essentiellement fondé sur des études de cas- jeux de rôles, la motivation a été de construire un cours en e-learning, dans le but de développer l’auto-formation des étudiants (lecture préalable des notes de théories, des dias PowerPoint), de simplifier les aspects organisationnels (mise à disposition des documents, agenda, messages électroniques, répartition des rôles, envoi des rôles et des fiches de rôle aux personnes concernées) et, de la sorte,  d’utiliser  le temps de formation présentielle (5 séances de 4 heures, pour un cours de 30 heures)à des activités à forte valeur ajoutée pour les étudiants et pour le formateur : les études de cas-jeux de rôles, leur analyse, le lien avec les notions théoriques, le rapport avec les futurs situations/événements professionnels qui concerneront les étudiants. 

Cette motivation de départ appelle des questions de la part du formateur et de l’équipe ( outre le  formateur, celle-ci compte un pédagogue et un technicien multimédia) chargée  du développement du séminaire en e-learning :
-ce développement du séminaire permettra-t-il de maintenir la créativité et la spontanéité de l’ensemble de la démarche ?
-l’e-learning est -il compatible avec des pédagogies orientées vers des jeux de rôles ? Cette approche ne va-t-elle pas « brider » la participation et l’implication des étudiants ? Ne va-t-elle pas en particulier  compromettre leur mise en confiance préalable (cfr. période de « brise-glace » nécessaire en début de séminaire) et la création d’une dynamique de groupe ?
-l’e-learning permettra-t-il un véritable gain de temps grâce au développement de l’auto-formation des étudiants et à la prise en charge « électronique » des aspects organisationnels du séminaire ?








	-     Grâce à une plate-forme e-learning (Claroline, plate forme « open source » de l’Institut de Pédagogie Universitaire et des Multimédias de L’UCL), la première étape a été la mise en ligne des documents du séminaire (notes de synthèse, dias PowerPoint, études de cas, fiches de rôles).
-	Un dispositif électronique de consultation des jeux de rôles (et fiches de rôles) a été mis en place, avec inscription à distance  aux jeux de rôles (et envoi des fiches de rôles).
-	Des vidéos de témoignages de managers, à visionner avant le début du séminaire, ont été mises en ligne sur la plate-forme.
-	Des forums électroniques ont ensuite été mis en œuvre (dialogue préalable au séminaire entre étudiants et/ou formateur, sur les vidéos de témoignages de  managers et sur des dias PowerPoint représentant des situations de management-cette formule a été proposée dans une deuxième version du dispositif, cfr.infra-).
-	Un tutorat en ligne des étudiants a été mis en place (forums préalables, préparation aux jeux de rôles, réponses aux questions par rapport aux jeux de rôles,  questions relatives à la théorie, etc.).








Une première évaluation de l’expérience (au premier quadrimestre de l’année académique 2004-2005) a été réalisée par le LABSET de l’Ulg ( évaluation par questionnaire auprès d’un groupe d’une trentaine d’étudiants) : elle a porté notamment sur l’intérêt des étudiants pour le dispositif, l’appréciation globale du cours, des outils disponibles sur la plate-forme, la perception de la valeur ajoutée du cours en ligne.

Les questions demandaient une appréciation du séminaire sur différents aspects, le plus souvent selon  une échelle de 1 (pas du tout satisfaisant ) à 4 (tout à fait satisfaisant).Des commentaires additionnels pouvaient être apportés par les étudiants.

De manière globale, les étudiants se sont déclarés assez satisfaits du séminaire  (3,4/4) , tant pour les informations disponibles sur la plate-forme (3,4/4), la facilité d’utilisation de celle-ci (3,1/4), la rapidité de réponse du site (téléchargement des documents, etc.) (3,1/4), une moindre satisfaction étant exprimée pour l’accès aux témoignages en vidéo (2,6/4).Ils se sont également déclarés satisfaits pour les consignes quant au rapport final (3,1/4) et pour le lien entre les documents sur le site et le cours présentiel ( 3,3/4).

Les étudiants estiment ( environ 80 % des répondants) qu’il n’est pas possible de réussir l’évaluation du cours sans se connecter au site de celui-ci. Ils estiment également (environ 90% des répondants) que le cours présentiel est tout aussi nécessaire pour réussir l’évaluation. 

La connexion des étudiants se fait via les locaux de l’Ecole de gestion (36,6% du temps), via leur domicile ou leur « kot » en semaine (37,1%),via les mêmes lieux en week-end ( 21,1%) ou par d’autres moyens (5,2%). Certains déplorent l’impossibilité de se connecter via leur domicile ou leur « kot », n’ayant pas de connexion Internet ou plus spécifiquement de connexion ADSL à ces endroits. Dans ce cas, la connexion via l’établissement est perçue comme une difficulté, car les heures d’ouverture des salles informatiques sont appréciées comme non suffisantes.

Concernant les outils mis à disposition sur la plate-forme, les plus utilisés sont l’agenda, les documents, les liens (ex. vers d’autres sites), et les annonces ; ces outils sont également assez appréciés en termes de satisfaction : agenda (3,4/4), documents (3,5/4), liens (3,7/4), annonces (3,7/4).
 
La valeur ajoutée du cours en e-learning par rapport au cours au présentiel est considérée comme importante par la quasi totalité des étudiants, mais environ 25%  des étudiants mettent également en évidence des difficultés : connexion (stabilité de celle-ci), pas de ligne ADSL disponible,  beaucoup de temps de préparation, de temps de téléchargement des documents, etc.

Un autre élément important : environ 20% des étudiants mentionnent des problèmes d’horaire : séances de séminaires trop longues (3 heures seraient préférables par rapport aux 4 heures proposées) , à placer plus tôt dans la journée (au moment de l’enquête :  séances de 15H à 19H).

Les commentaires apportés par les étudiants sont nombreux et permettent de mieux cerner les questions de spontanéité, de participation et demise en confiance dont on pourrait craindre qu’elles soient réduites, vu l’utilisation de l’ « outil » e-learning. 

De manière générale, les étudiants apprécient la démarche des études de cas-jeux de rôles, car, à leurs yeux, c’est un moyen concret, illustratif de la future réalité du travail, impliquant, ludique. Ils apprécient de pouvoir donner leur avis à de nombreuses reprises, en particulier de manière critique. Ils mettent en évidence l’intérêt d’ une meilleure connaissance des autres à travers les petits groupes et les jeux de rôles.

Ces appréciations rejoignent celles des nombreux groupes d’étudiants qui on participé au séminaire avant la formule « e-learning » : la qualité et l’intensité de la participation des étudiants ne paraît donc pas mise en question à travers la nouvelle formule.
On pourra regretter cependant que des questions explicites, fermées et ouvertes, n’aient pas été insérées dans le questionnaire d’évaluation, car  cela aurait permis de répondre avec plus de précision  à la question de la participation posée dans cette communication.

Une seconde évaluation  a été réalisée par l’équipe du Campus Virtuel en Gestion à la fin de l’année académique 2005-2006. Elle a été menée par questionnaire écrit rempli à la fin de chaque groupe de séminaire du second semestre ( 69 questionnaires ont ainsi été réceptionnés). Les questions étaient présentées sous forme de propositions pour lesquelles était demandé un degré d’accord ou de désaccord, allant de 1 (pas du tout d’accord) à  4 (tout à fait d’accord).Des commentaires libres pouvaient être exprimés après la plupart des questions.

Tout comme dans l’évaluation du LABSET, il apparaît que, par rapport à une formation en présentiel, le fait que certaines parties soient  à distance, a apporté une plus-value (lecture préalable des documents au moment souhaité par chacun, consultation des notes et des dias PowerPoint avant et/ou après la séance) mais également des difficultés pour les étudiants  (pour environ 30% de ceux-ci) : problèmes de connexion, indisponibilité de la plate-forme en cas de panne du réseau informatique, pas d’accès à une ligne à haut débit type ADSL, manque d’accès à des imprimantes, coûts d’impression,  temps de téléchargement des vidéos, lourdeur du travail préalable sur la plate-forme, nécessité de parcourir presque tous les menus de la plate-forme pour s’inscrire à un jeu de rôles, etc.

 L’appréciation globale de la formation a été assez positive (3,8/4) : aux yeux de la plupart des étudiants, les objectifs de la formation ont été présentés clairement au début de celle-ci  (3 ,6/4); les outils en ligne théoriques sont une source d'informations riche pour l'apprentissage (3,4/4) ; la progression dans les contenus est adéquate (3,4/4) ; les jeux de rôles, études de cas permettent de mieux assimiler la matière (3,8/8) ; ces mises en situation sont motivantes et stimulent  l'apprentissage (3,8/4). Les étudiants pensent que des liens ont été établis entre théorie et pratique (3,5/4) et qu’ils ont pu jouer un rôle actif dans la formation (3,5/4).

En ce qui concerne la qualité des informations préalables reçues, les étudiants estiment que celles-ci correspondent à la réalité des activités découvertes ensuite (3,5/4). Les informations à propos du matériel informatique nécessaire sont considérées comme suffisantes ( 3,7/4). Les informations à propos du déroulement de la formation (exercices, études de cas, jeux de rôles, coaching, séances en présentiel…) sont suffisantes (3,6/4). Les informations à propos de la gestion du temps et de l'autonomie d'apprentissage sont adéquates (3,3/4).

 En ce qui concerne la qualité du support en ligne, les étudiants estiment que les documents se téléchargent assez rapidement (3,5/4), sauf pour les vidéos(1,9/4) : durant la formation, il est arrivé que certains éléments de la plate-forme ne fonctionnent pas ou pas correctement ( téléchargement de vidéos et même à certains moments de documents écrits : le téléchargement s’interrompt et il faut recommencer la procédure). Selon eux, il est facile de se retrouver dans le  campus virtuel de la formation (Plate-forme Claroline) (3,5).









Suite aux deux évaluations menées, différentes modifications ont été apportées au dispositif de formation .
Concernant les aspects « techniques » liés à la plate-forme, et à l’accès à celle-ci, on a veillé à offrir plus de disponibilité des salles informatiques avec connexion Internet , ainsi qu’un accès plus aisé à des imprimantes ( la question du coût d’impression reste non résolue). De même, l’accès aux séquences vidéos a été amélioré en stabilité et en vitesse (passage par un site intermédiaire de stockage des vidéos).L’accès à l’inscription aux jeux de rôles sur la plate-forme a été simplifié.

Pour augmenter encore l’interactivité préalable sur la plate-forme et rendre le travail de préparation plus attrayant, deux forums de discussions préalables ont été mis en place, à la suggestion du LABSET :
-un premier sur les vidéos : chaque étudiant est invité à poster un message avec son appréciation ( points d’étonnement, de questionnement par rapport aux témoignages des managers) ; les autres sont alors invités à dialoguer par rapport à ces opinions ;
-un autre sur des dias PowerPoint symbolisant des situations de management : parmi celles-ci, ils sont amenés à choisir les dias les plus représentatives et les moins représentatives de ce qu’ils estiment être le « people management » ; le débat est donc ouvert en forum sur ces dias.
Les deux forums sont utilisés comme point de départ, comme introduction de la première séance en présentiel , afin d’assurer au mieux l’articulation entre la partie en ligne et la partie présentielle. 

	Toujours à la suggestion du LABSET, et afin d’améliorer encore la cohérence entre les différentes parties du séminaire, ainsi que la cohérence entre objectifs généraux, méthodes et questions d’évaluation du séminaire, les questions du rapport final à établir par les étudiants ont été reprécisées. Les questions transversales ( mes apprentissages dans le séminaire, les idées-clés que je retiens, mon regard critique, la relation avec mon futur travail,…) qui couvrent l’ensemble des thèmes du séminaire, doivent maintenant intégrer, dans la réponse, des arguments et des éléments factuels retirés dans tous les facettes de celui-ci : notes de synthèses théoriques, observation des jeux de rôles, analyse critique en groupe de ceux-ci, lien avec théorie  ainsi qu’avec les sites d’information et les lectures conseillés après le séminaire).

	Les grilles d’observations et les consignes pour les observateurs ont été nettement précisées. 











Nous souhaitons apporter un commencement de réponse par rapport à la question posée dans le titre de cette communication et à celles posées dans le point II, questionnement de départ. 

Remarquons tout d’abord qu’une réponse complète est difficile , en particulier parce que les questions posées dans les deux évaluations de l’expérience ont sans doute été trop orientées vers le dispositif technique et pas assez vers l’analyse de la participation des étudiants.

Cette remarque étant formulée, il nous semble que la cohabitation entre jeux de rôles et e-learning, dans l’expérience ici relatée, est plutôt positive. Nous avons ainsi pu remarquer que l’auto-formation des étudiants et la prise en charge « électronique » de certains aspects organisationnels, permet de rentrer directement au cœur du sujet du séminaire-notamment dans le prolongement direct des deux forums-, avec des activités à forte valeur ajoutée présentielle : les jeux de rôles , leur analyse, l’articulation avec la théorie. Il nous semble donc, au vu de cette simple expérience, que l’e-learning, dans cette approche, peut faciliter le maintien d’une pédagogie active pour de grands groupes d’étudiants. Les commentaires additionnels des étudiants montrent qu’ils apprécient ce type de pédagogie et que la plate-forme n’a pas « bridé » leur participation et leur implication.

On constate que l’e-learning pose de nombreux problèmes logistiques, parfois difficiles à résoudre :connexion , téléchargement, impression, coût de celle-ci, etc. Une analyse et un suivi attentif de ces difficultés sont essentiels, sans quoi on risque un découragement, un « désinvestissement » de la part des étudiants. Cela est d’autant plus vrai que certains mentionnent les aspects fastidieux du travail sur la plate-forme. Ces constats mettent en évidence la nécessité d’une évaluation (au moins annuelle) du dispositif afin d’éviter des dérives et de prendre rapidement des mesures d’amélioration.

Il est important également d’apporter de nouveaux éléments d’innovation dans le dispositif : ainsi, durant l’année académique 2005-2006, une collaboration a été menée avec une société de business théâtre pour les jeux de rôles. A la suggestion de celle-ci, durant l’année académique 2006-2007, le séminaire fera appel à des managers professionnels(ex. des directeurs de ressources humaines) pour venir jouer certains des rôles des études de cas, face à des étudiants qui leur donneront la réplique. Suspense garanti !

Nous souhaitons terminer cette contribution en énonçant, comme demandé par le comité scientifique, quelques questions pour la discussion lors du colloque:

1° Si l’e-learning est un bon moyen de continuer une pédagogie active avec de grands groupes, et ce avec des ressources d’encadrement « raisonnables », le moyen en question ne risque-t-il pas de se retourner, par une sorte d’ « effet boomerang »  contre son « inventeur » ? Autrement dit, n’y-a-t-il pas un danger que le présentiel soit réduit  lorsque le dispositif en e-learning est au point - ceci , évidemment, dans une tout autre perspective pédagogique- ?

2° Il faudrait globalement évaluer le temps de travail des étudiants (préparation, séances présentielles, rapports) et celui presté par l’encadrement (formateur et techniciens pour la gestion de la plate-forme, le tutorat des étudiants, la partie présentielle, etc.). Cette évaluation pourrait réserver des surprises : un vrai gain de temps ? Pour qui ?

3° C’est surtout l’efficacité pédagogique comparée du dispositif classique versus le dispositif e-learning qui serait intéressante : quelle formule apporte les « meilleurs » apprentissages ? Quels sont les critères de qualité de ces apprentissages ? Comment mettre ceux-ci en rapport avec les moyens consacrés (cfr.supra) ?
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